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〈論 文〉 
社会的企業の業績評価 
― 業績評価指標を中心に ― 
西 山   茂 * 
 
Performance Evaluation in Social Enterprises 
― Focusing on Performance Indicators ― 
Shigeru Nishiyama 
 
Abstract 
The purpose of this paper is to consider an effective performance evaluation system for social 
enterprises. First of all, based on the literature review, three basic perspectives, to be considered for 
the performance evaluation in social enterprises, are picked up. They are Effectiveness, Efficiency and 
other, such as compliance and financial stability. Then, for each of these three factors, useful 
performance indicators are selected. Several indicators are popular ones, which can be used for 
performance evaluation or financial analysis of normal profit organizations. However, several special 
indicators are essential only for social enterprises. 
 
要  約 
本論文の目的は、社会的企業における有効な業績評価システムについて考察を行うことであ
る。最初に、文献研究をもとにして、社会的企業の業績評価において基盤となる 3 つの視点を
抽出した。それらは、Effectiveness、Efficiency、Other（Compliance と財務的な安定性）
の 3 つである。そのうえで、それらの 3 つの視点から社会的企業の業績を評価するために有効
と考えられる業績評価指標を分類し、まとめた。それらのうち、いくつかは通常の営利企業の
業績評価や財務分析においても活用されているものであるが、一方でいくつかは社会的企業に
特有の評価指標である。 
 
 1 ．はじめに 
社会的企業（Social Enterprise）の存在感が高まっている。世界的には、バングラディシュにおいて
貧困層に少額の事業資金を融資し生活の質の向上を促す活動であるマイクロクレジット事業を展開し、
総裁であるムハマド・ユヌス氏が2006年にノーベル平和賞を受賞したグラミン銀行など、いくつもの
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社会的企業の活動が注目されている。日本でも、病児保育・病後児保育を手掛ける特定非営利活動法人
フローレンス（代表理事：駒崎弘樹氏）をはじめ、社会的企業の活動が注目を浴びてきている。 
それでは社会的企業とは何であろうか。Paton（2003, p.1）は社会的企業の意味について、完全では
ないかもしれないと前置きした上で、人類と社会に対して特別なことをするために存在する組織であり、
非営利、自発的（Voluntary）、慈善、第三セクターといったものよりも多くの意味があり、非営利組
織あるいは慈善団体といった法的形態をとっていなくても協働的で社会性のあるビジネスを行う組織ま
で含むより広い概念である、と述べている。谷本（2006, p.2）は、社会的企業について「社会的課題
の解決に様々なスタイルで取り組む事業体」と定義し、伝統的な慈善型 NPO、社会的商品やサービス
を有料・無償で提供する事業型 NPO、社会的課題の解決をミッションとする企業、一般企業の社会的
事業や社会貢献活動などが含まれる、と述べている。このように社会的企業という概念はかなり広い意
味で使われており、必ずしも明確かつ普遍的な定義が存在しているわけではない。ただ、著者はさまざ
まな形態の組織が社会的な活動を行っている現状を前提とすると、谷本の挙げる「社会的課題の解決に
様々なスタイルで取り組み事業体」という定義が適切ではないかと考えている。 
このような社会的企業の中核の 1 つが非営利組織（Nonprofit Organization）である。この非営利組
織の意味について、Anthony and Young（2003, p.48）は、目的が組織の所有者に対する利益の獲得以
外であるような組織である、と述べ、政府、その組織に対する寄付が税金の控除となるような慈善的な
活動を行う組織、寄付が税金の控除とはならない商業的な活動や会員の友好を深める活動を行う組織の 
3 つに区分している。また Hey（1990, p.3）は、非営利組織とは、利益を非常に小さな目的としなが
ら、顧客に対してサービスやモノを提供するために作られ、そのミッションが、慈善、宗教、教育、科
学、文学、人類愛、あるいはそれ以外の非営利目的であるような組織である、と述べている。このよう
に、非営利組織の定義も明確に定まっているわけではないが、利益以外の目的、一般的には社会性のあ
る目的を持つ組織がその中心の 1 つとなっており、政府を除くと非営利組織は社会的企業に含まれる
主要なグループの 1 つと考えることができる。したがって本論文では、社会的企業の業績評価につい
て、比較的研究が行われてきている非営利組織の業績評価に関する研究成果も参考にしながらまとめて
いく。 
なお、非営利組織の業績評価の難しさは、過去から数多くの研究者によって指摘されてきている。
Drucker（1990）は、業績に関連する点が営利組織と非営利組織の最も重要な違いであると指摘し、
営利組織では利益が業績の具体的な 1 つの基準となるが、非営利組織では業績や結果は非常に重要で
あるにもかかわらずその測定と管理は非常に難しい、と述べている。また Anthony and Young（2003, 
p.48）も、「営利組織では、意思決定は利益を増やすかどうかを基準に行われるが、非営利組織では、
利用可能な資源で最大限可能なサービスを提供することが基準となる。つまりより多くのサービスをど
れだけ上手に提供できたかがポイントになる。また、サービスは、利益に比較するとよりあいまいで測
定が難しい概念なので、非営利組織の業績測定は難しい。特にサービスの給付の量の測定は一般にかな
り難しい。」と述べ、非営利組織の業績評価の難しさを指摘している。 
このように一般的に難しいといわれる非営利組織をはじめとする社会的企業の業績評価をどのような
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視点を中心に行っていったらよいのか。さらにそれぞれの視点からの評価をどのような業績評価指標を
活用して測定していったらよいのか。これらが本論文の問題意識である。 
 
 2 ．社会的企業の業績評価において基盤となる視点 
社会的企業の業績評価はどのような視点をもとに行っていくべきであろうか。 
Henke（1985, p.473）は、非営利組織を前提に、その財務データを利用する場合に持つべき 3 つの
視点として、Efficiency、Effectiveness, Compliance の 3 つを挙げている。このうち Efficiency は、投
入した努力と達成した成果との関係から測定できるものであり、Effectiveness は、目的の達成度合い
のことである、と述べている。また、Compliance については、法律や外部から求められている規制な
どに従うことである、としている。 
Oster（1995, pp.140-141）は、非営利組織のプログラムの評価においては、業務分析（Operations 
Analysis）とプログラム自体の評価が必要だと述べている。その中で、前者はどれだけ効率的に業務が
遂行されたかを評価するものであり、後者はプログラムの目的が適切であったか、またどのくらい上手
にその目的を達成したのかを評価するものであるとしている。その上で、業務分析の方が測定しやすく、
また 2 つは区分して評価すべきである、と述べている。また、業務分析の評価のことを Operational 
Efficiency、プログラム自体の評価のことを Effectiveness という言葉で表現している。 
Firstenberg （1996, p.100 ）は、非営利組織を前提に、そのような組織にはプログラムの
Effectiveness と Efficiency を最大限にすることと財務的な安定性を維持することの 2 つの課題があり、
支出を上回る収益を生み出すという営利組織の目的とは違って、非営利組織では利用できる資源はすべ
て使用して、プログラムの影響力と対象範囲を拡大することがその目的である、と述べている。 
Reider（2001, pp.23-25）は、非営利組織を前提に、その業務レビューは、Economy、Efficiency、
Effectiveness の 3 つの視点を含むべきである、と述べている。そのうち、Economy は業務のコストに
関係するもので、行うべきことを最も経済的な方法で行っているか、という意味であり、Efficiency は、
業務のやり方に関係するもので、行うべきことを最低限の努力の投入で行っているかという意味である、
と述べている。その上で、この 2 つは深く関係しており、いずれもコストと結果との適切なバランス
の達成に関係するものであり、目的を達成できる範囲でのコストの最小化が図られているか、コストを
高めない範囲で生産性の最大化が図られているかがポイントになる、と説明している。一方で、
Effectiveness は、業務の結果に関係するもので、非営利組織が設定された目的に基づいた給付や結果
に到達できているかを評価するものである、と述べている。Reider の区分のうち Economy と 
Efficiency はかなり重なり合うものであり、実質的には、Efficiency（Economy を含む）と
Effectiveness の 2 つがその中心的な視点になっていると考えられる。 
Anthony and Young（2003, pp.619）は、非営利組織を前提に、その目標は一般に複雑で、また多く
の場合無形なものであり、成果の測定は通常難しいかあるいは不可能である、と述べている。そのうえ
で、成果の情報が 2 つの目的、つまりアウトプットのインプットに対する比率で表される Efficiency
の測定と、実際のアウトプットが組織の目標や目的に見合っている程度で表される Effectiveness の測
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定のために重要である、と指摘している。 
Fisher （ 2004, p.109 ） は 、 非 営 利 組 織 を 前 提 に 、 そ の 評 価 に あ た っ て は 、 Efficiency と
Effectiveness のバランスが重要であると述べている。その上で、Efficiency はビジネス面の効率やコ
スト面の効率のことであり、資金の節約、労働の節約、時間の節約などに関係するものであるとし、
Effectiveness は、最大限、あるいは少なくとも満足できる水準まで目的を完結させることであるとし
ている。 
Holland and Ritvo（2008, p.233）は、非営利組織を前提に、そのプログラムを客観的かつ合理的に
評価する場合の視点として、プログラムの Quality、Effectiveness、Efficiency の 3 つを挙げている。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図１ 社会的企業の業績評価の基盤となる視点 
 
上記の 7 つの先行研究をもとにすると、業績評価の視点としてすべてに共通しているものは、概ね
目的の達成度合いを意味する Effectiveness と概ね投入と成果との関係を意味する Efficiency であり、
まずはこの 2 つが社会的組織の業績評価において基盤として考えるべき視点と考えられる。それ以外
の視点としては、Henke（1985）が挙げている Compliance や、Firstenberg（1996）が挙げる財務的
な安定性、Holland and Ritvo（2008）が挙げるプログラムの Quality がある。確かにこれらも社会的
企業の業績評価において重要な視点と考えられるが、Compliance と財務的な安定性は、社会的企業の
活動の前提として位置づけられるものと考えられ、またプログラムの Quality は Effectiveness と
Efficiency を高めることによって高まるものと考えることができ、結果としてこの 2 つ要素に分解でき
るように考えられる。このように考えると、社会的企業の業績評価の基盤となる視点としては、
Effectiveness、Efficiency、その他（Compliance、財務的な安定性）の 3 つが挙げられると考えられ
る。 
 
 3 ．社会的企業の業績評価指標 
 2 で見てきたように、社会的企業の業績評価の基盤となる視点は、Effectiveness、Efficiency、その
他（Compliance、財務的な安定性）の 3 つと考えられる。それでは、この 3 つの視点をもとに社会的
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企業の業績評価を行っていくためには、具体的にどのような業績評価指標を採用していくべきであろう
か。 
Anthony and Young（2003, pp.153-154, 620-623）は、非営利企業を前提に、その財務分析に活用
できる財務指標として、ROE、ROA、利益率などの Profitability、資産回転率などの Asset 
Management、手元流動性や売上債権回転期間、在庫回転期間といった Liquidity、長期債務純資産比
率といった Long-term Solvency の 4 つの視点からの指標を挙げている。さらに、成果を測定するため
の指標として、犯罪率をはじめとする社会全体に対する組織の活動の影響度合いを反映し、広い意味で
の成果をあらわす指標である社会的指標（Social Indicator）、組織の目的に関係するような形でのアウ
トプットを表す結果指標（Results Measures）、一時間あたりにタイプしたラインの数、といった組織
によって行われた活動に関係するプロセス指標（Process Measures）１）の 3 つを挙げている。このうち、
前半の財務指標は営利企業に対する財務分析において利用される指標とも共通しているものであり、営
利企業に対して活用されている財務比率が社会的企業の業績評価にかなり転用できることを意味してい
ると考えられる。またこれらのうち、Profitability と Asset Management、また Liquidity の中の売上
債権回転期間と在庫回転期間は、利益・資金・資産と関連付けた業務の Efficiency を評価するものと
考えられる。また、成果を測定するための指標として挙げているもののうちプロセス指標は、業務の効
率を表すものとして、やはり Efficiency を評価するものであると考えられる。一方で社会全体に対す
る活動の影響度合いを表す社会的指標と目的に関係するアウトプットを表す結果指標は、いずれも
Effectiveness を測定するものであると考えられる。また、財務指標のうち Liquidity の中の手元流動
性と Long-term Solvency は、財務的な安定性を評価するものと考えられる。 
Herzlinger and Nitterhouse（1994, pp.142-165）は、非営利組織を前提に、非営利組織を含めた一
般的な組織の業績評価において利用される指標として、流動比率や当座比率などの Liquidity、Debt to 
Asset Ratio や Debt to Equity Ratio、インタレストカバレッジレシオなどの Long-Term Solvency、
資産回転率や売上債権回転期間、棚卸資産回転期間などを中心とする Asset Management、利益率や
ROE２）などを中心とする Profitability の 4 つの視点からの指標を挙げている。また、非営利組織に特
有の指標として、資金獲得の成功度合いを測定する Fund Raising Return Ratio（＝ Revenues 
Generated From Fund Raising / Fund Raising Expenses）を挙げ、この数値は最低 1 倍、長期的に
は 4 倍以上を確保することが望ましいと述べている。また、Efficiency を測定するためには、単位当た
りのインプットに対するアプトプットの量（The Amounts of Output / Units of Input）を測定すべき
であるとしている。このうち、前半の財務指標は営利企業に対する財務分析や業績評価において利用さ
れる指標と共通しているものであり、やはり営利企業に対して活用している財務比率が社会的企業の業
績評価にかなり転用できることを意味していると考えられる。さらに、これらのうち Asset 
Management と Profitability は、利益・資産と関連付けた Efficiency を評価するものと考えられる。
また、Efficiency を測定する指標として挙げている Fund Raising Return Ratio と単位当たりインプッ
トに対するアウトプットの量の 2 つは社会的企業に特有なものであり、いずれもかなり普遍的に活用
できる評価指標と考えられる。なお前半の財務指標のうち、Liquidity と Long-term Solvency は財務
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的な安定性を評価するものと考えられる。 
Hay（1990, pp.343-356）は、非営利組織を前提に、その財務状況を評価するための指標として、
ROE、営業利益率、資産回転率、有形固定資産回転率、流動資産回転率、手元流動性、売上債権回転
期間、棚卸資産比率、純資産比率、流動比率、インタレストカバレッジレシオ、長期債務純資産比率、
などを挙げている。これらはいずれも一般の営利組織の財務分析や業績評価において使われているもの
であり、このうち ROE から流動資産回転率までの 5 つに売上債権回転期間と棚卸資産比率を加えた 7 
つは利益、資産、資金などと関連付けた Efficiency を測定する評価指標と考えられる。一方で、残り
の 5 つは財務的な安定性を評価するものと考えられる。 
Emerson and Twersky（1996, pp.140-142, 378）は、非営利組織を前提に、その業績評価を行うた
めの財務指標として、ROE、ROA、売上高税引前利益率、在庫回転率、流動比率、当座比率、負債総
資産比率を挙げている。一方で、非営利企業特有のものとして、補助金がなくても利益を生み出せる状
況か否かを評価する補助金控除後の売上高税引前利益率、収益の分散や事業の自立の状況を評価する補
助金比率（Percentage Enterprise Subsidy ＝ Subsidy / (Total of Subsidy ＋ Total Revenue)）なども
挙げている。また、非営利組織は、Double Bottom Line、つまり 2 つの成果である事業の成果と従業員
やトレイニーの雇用へのインパクトを両方とも達成しなければいけないというジレンマがあるとも指摘
している。これらのうち、最初の財務指標は、営利組織の財務分析においても活用されている一般的な
ものであり、ROE から在庫回転率までの 4 つは、収益、資産などと関連付けた Efficiency を評価する
ものと考えられる。一方で、非営利組織特有なものとして挙げられている指標のうち、補助金控除後の
売上高税引前利益率と補助金比率は、補助金との関係から Efficiency と Effectiveness のベースとなる
非営利組織の財務的な基盤の強さ、つまり財務的な安定性を評価する指標と考えられる。さらに、最初
の財務比率のうち、流動比率以下の 3 つも財務的な安定性を評価するものと考えられる。 
Migliore. et. al（1995, pp.123-124）は、非営利組織を前提に、その管理手段の 1 つとして財務比率
分析を挙げ、具体的な指標として、ROA、営業利益率、現金流動負債比率、流動比率、流動資産対総
資産比率、長期債務総資産比率、寄付金比率（Contribution Ratio ＝  Total Donations / Total 
Revenue）、プログラム費用比率（Program Expense Ratio ＝ Total Program Expenses / Expenses）
を挙げている。このうち、最初の 6 つの指標は一般の営利組織の財務分析においても活用されているも
のであり、中でも ROA と営業利益率の 2 つは、利益、資産などと関連付けて組織の活動の Efficiency
を評価するものと考えられる。一方で、最後の 3 つの指標は非営利組織特有のものであり、プログラム
費用比率は、総費用のうちどの程度が直接的な活動に使われたのかを表す指標として、Effectiveness
を評価するものと考えられる。ただ、これらは非直接的な活動に使われた費用がどの程度で済んだの
か、という意味では間接的に Efficiency をも評価しているとも考えられ、その意味では両面を評価す
る指標と考えることもできそうである。なお、寄付金比率は、非営利組織の財務的な基盤の強さ、つま
り財務的な安定性を表す指標と考えられる。また、最初の 6 つの営利企業でも活用されている指標の
うち、現金流動負債比率から長期債務総資産比率までの 4 つは、財務的な安定性を評価するものと考
えられる。 
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Fisher （ 2004, p.109 ） は Effectiveness を 測 定 す る 指 標 と し て 、 管 理 費 用 対 総 費 用 比 率
（Administrative Cost to Overall Expenses）を挙げ、また役員や寄付者が業績を評価するための指標
として、プログラムに配分された資金に対する管理費用と資金獲得費用の比率（Administrative and 
Fund-raising Costs against Money Presumed Allocated to Program.）を挙げている。これらは、い
ずれも費用のうちどの程度が直接的な活動に使われたのかを表す指標であり、まずは Effectiveness を
評価するものと考えられるが、一方で非直接的な活動に使われた費用がどの程度で済んだのかという意
味では、間接的に Efficiency も評価している指標とも考えられる。 
Henke（1985, pp.475-478）は、営利組織は利益が獲得できなければ存続できないが、非営利組織は、
関係者の支援があれば存続できるため、社会から求められている以上にサービスの規模を拡大してしま
う可能性があると述べている。そのうえで、Efficiency については、提供したサービス単位当たりのコ
ストをはじめ、アウトプットをインプットに関係づけることが重要であり、一般管理費やファンド募集
費といった間接費の総費用に対する比率も業務の効率を示すものとして挙げている。一方で
Effectiveness はコスト重視ではなく組織の目的に対する結果を測定すべきであると述べている。
Henke の挙げる提供したサービス単位当たりの指標は、まさに Efficiency を評価するものと考えられ
るが、Efficiency を評価するものとして挙げている間接費の総費用に対する比率については、ほぼ同じ
指標を前述の Migliore. et. al と Fisher は Effectiveness を評価する指標として位置づけており、
Efficiency と Effectiveness の双方の意味を持つものと考えても良さそうである。一方で目的に対する
結果はまさに Effectiveness を評価するものと考えられる。 
Oster（1995, p.140）は、大学の就職支援部門を前提に、Efficiency を評価するための指標の例とし
て、コスト 1 ドル当たりのインタビューの数、コスト 1 ドル当たりのカウンセリ ングを受けた生徒数、
就職率などを挙げ、一方で Effectiveness を評価するための指標としてサービスのレベルを挙げている。
このうち前段の一定のコスト当たりの成果を表す指標は、Efficiency を測定する典型的な指標と考えら
れる。一方で、Effectiveness の指標として挙げているサービスのレベルについては、レベルの意味が
量的なものか、質的なものかによっても方向性は違うが、いずれも組織の目的の達成度合いを測定する
ものの 1 つと考えることができる。 
Holland and Ritvo（2008, pp.236-237, 286)は、インプットと成果の差が注目すべき点であり、プロ
グラムを評価するための指標として、組織がどの程度上手にその支出を組織の維持よりもプログラムや
サービスの提供に向けているのかを表す、一般管理費用と資金獲得費用の合計額の収益に対する比率を
挙げている。そのうえで、健全な非営利組織ではこの数値を25％以下にすべきだと述べている。これ
は、間接費用の削減状況をみるという意味では、Migliore. et. al、Fisher、Henke の挙げている直接
費用の総費用に対する比率とほぼ同じ趣旨のものであり、これまで述べてきたように、Effectiveness
と Efficiency の双方を測定するものと考えられる。 
 
 4 ．社会的企業の業績評価指標 
 3 でみてきた 9 つの先行研究をもとにすると、社会的企業の業績評価指標は、Effectiveness を評価
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するもの、Efficiency を評価するもの、Effectiveness と Efficiency の双方を評価するもの、財務的な
安定性を評価するもの、の大きく 4 つに区分できそうである。また、社会的企業の業績評価において
は、営利企業に対する財務分析や業績評価において利用されている指標がある程度活用できると同時に、
社会的企業に特有のものも存在している。ここでは、社会的企業の業績評価に活用できる可能性のある
業績評価指標について、上記で挙げた 4 つの区分をもとにまとめていく。 
 
① Effectiveness を評価する指標 
Effectiveness を評価する指標として、Anthony and Young は、社会への影響度合いを測定する社会
的指標と、目的に対する結果としてのアウトプットを測定する結果指標を挙げており、Henke は 組織
の目的に対する結果、Oster は サービスのレベルをそれぞれ測定すべきである、と述べている。それ
ぞれ表現に違いはあるが、社会的企業の目的に沿って提供したサービスの量的あるいは質的な数値を表
す指標、またそれによって生み出される社会的な成果を表す指標を活用することが重要であるという主
張だと考えられる。結果として、以下のような数値が Effectiveness を測定する業績評価指標の候補に
なると考えられる。 
目的に沿って提供したサービスの量 
目的に沿って提供したサービスの質のレベル 
サービスの提供による社会的成果を表す指標 
 
② Efficiency を評価する指標 
Efficiency を評価する指標としては、Anthony and Young、Herzlinger and Nitterhouse、Hay、
Emerson and Twersky、Migliore. et. al の 5 つの先行研究において、営利企業の財務分析や業績評価
においても活用されている業績評価指標が挙げられている。提示している指標に違いはあるものの、具
体的には、ROE、ROA、各種売上高利益率といった収益性を表すものと、資産回転率、売上債権回転
期間、棚卸資産回転期間、有形固定資産回転率、流動資産回転率といった効率性を表すものがその中心
となっている。それ以外には、Anthony and Young が挙げる投入した時間あたりの成果を表すプロセ
ス指標や、Herzlinger and Nitterhouse が挙げる Fund Raising Return Ratio や単位当たりインプッ
トに対するアウトプット量、Henke が挙げる提供したサービス単位当たりのコスト、Oster が挙げる
一定のコストあたりの成果などがある。ただこれらはいずれも Herzlinger and Nitterhouse が挙げる
単位あたりインプット（たとえば時間、人数、コスト）に対するアプトプット量を測定しているもので
あり、インプットとアウトプットの関係を測定する指標が Efficiency を測定する業績評価指標として
利用できることを意味しているものと考えられる。結果として、以下のような数値が Efficiency を測
定する業績評価指標の候補になると考えられる。 
収益性（ROE、ROA、各種売上高利益率） 
効率性（資産回転率、売上債権回転期間、棚卸資産回転期間、有形固定資産回転期間、 
流動資産回転率） 
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アウトプット／インプット比率（投入した時間当たりの成果、投入コストあたりの 
ファンド収入、一定のコストあたりの成果など） 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
図２ 社会的企業の業績評価指標 
 
③ Effectiveness と Efficiency の両方を表す指標 
Effectiveness と Efficiency の両方を表す指標としては、総コストあるいは収入に対する直接的な活
動に使われたコストの比率、あるいは間接費の比率などが挙げられる。具体的には、Migliore. et. al は、
プログラム費用比率を、Fisher は管理費用対総費用比率とプログラムに配分された資金に対する管理
費用と資金獲得費用の比率を挙げている。また Henke は、一般管理費やファンド募集費といった間接
費の総費用に対する比率を、Holland and Ritvo は、一般管理費用と資金獲得費用の合計額の収益に対
する比率を挙げている。これらは、いずれも費用あるいは収入のうちどの程度が直接的な活動に使われ
たのかを表す指標であり、まずは Effectiveness を評価するものと考えられるが、一方で間接的な活動
に使われた費用がどの程度で済んだのかという意味では、Efficiency も評価している指標とも考えられ
る。結果として、以下のような数値が Effectiveness と Efficiency の両方を測定する業績評価指標の候
補になると考えられる。 
間接費対収入比率（一般管理費用・資金獲得費用対収益比率） 
直接費対総費用比率（プログラム費用比率） 
間接費対総費用比率 
（管理費用対総費用比率、一般管理費・ファンド募集費対総費用比率、 
管理費用・資金獲得費用対プログラム配分資金比率） 
 
④ 財務的な安定性を表す指標 
財務的な安定性を表す指標としては、Anthony and Young、Herzlinger and Nitterhouse、Hay、
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Emerson and Twersky、Migliore. et. al の 5 つの先行研究において、営利企業の財務分析や業績評価
においても活用されている業績評価指標が挙げられている。提示している指標に違いはあるものの、具
体的には、手元流動性や流動比率、当座比率といった流動性を評価するものと、長期債務純資産比率、
長期債務資産比率、インタレストカバレッジレシオなどの長期的な財務的安定性を評価するものに区分
できる。 
それ以外には、Emerson and Twersky が挙げる、補助金との関係で財務的な安定性を評価する補助
金控除後の売上高税引前利益率や補助金比率、Migliore. et. al が挙げる寄付金比率などがある。これら
はいずれも事業の自立度や収益の分散度合、また補助金や寄付金への依存度を通して財務的な安定性を
測定するものである。結果として、以下のような数値が財務的な安定性を測定する業績評価指標の候補
になると考えられる。 
流動性（手元流動性、流動比率、当座比率） 
長期的な財務的安定性（長期債務純資産比率、長期債務資産比率、インタレスト 
カバレッジレシオ） 
補助金や寄付金への依存度を表す指標（補助金比率、寄付金比率） 
 
 5 ．まとめ 
本論文では、社会的企業の業績評価の基盤となる視点とそれを評価するための評価指標の候補につい
て、文献研究をもとにまとめてきた。その結果、Effectiveness、Efficiency、その他（Compliance, 財
務的な安定性）という 3 つの視点と、それぞれに対応する評価指標を挙げることができた。しかし今
回は文献研究がもとになっており、実際の企業における活用状況などのインタビューなどは行っていな
い。また今回まとめてきた視点や評価指標と BSC との関連付けなども検討の余地があると考えている。
今後優れた経営管理の仕組みを採用している社会的企業を一定の基準で抽出したりしながら、実証研究
を行うとともに、BSC をはじめとする他の管理会計分野との関連づけなども視野に入れ、引き続き今
回のテーマに関する調査研究を行っていきたい。 
 
注記： 
 1 ）Anthony and Young（2003）は、プロセス指標のことを生産性指標（Productivity Measures）とも呼んでい
る。 
 2 ）Herzlinger and Nitterhouse（1994, pp.152-153）は、非営利組織の ROE のことを ROFB（Return on Fund 
Balance）と呼び、営利組織における利益に対応する Surplus を、営利組織における自己資本に対応する Fund 
balance で割って計算するものと説明している。 
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